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そこで本研究では、MBO の運用と WE の関係を明らかにすることで従業員の仕事に対する
前向きな姿勢を引き出すための方策を探る。その際、個別具体的な HRM 施策である MBO の
運用を心理状態を表す WEの規定要因として捉えるには遠因的であることから、２つを媒介






先行研究についてもレヴューする。但し、WE と POS との関連性については先行研究がある































した。これを踏まえて Schaufeli, Salanova, González-Romá & Bakker(2002)は、「ポジテ
ィブで、達成感に満ちた、仕事に関連のある心の状態である活力、熱意、没頭をその特徴と
する」という操作化された WEの定義を示した（Bakker & Leiter, 2010）。この定義をもと
に Schaufeli & Bakker(2003)は活力、熱意、没頭の３つの視点から構成されるユトレヒト・
ワーク・エンゲイジメント尺度（Utrecht Work Engagement Scale : 以下、UWES）を開発し
た。 
 WEについては、他の心理概念との類似性が指摘されていることから、UWESによって測定





本研究では WEの定義は Schaufeli, et al.(2002)に則り、測定尺度として UWESを用いる。 
 
２．２ WEの結果要因と仕事の要求度－資源モデルに関する研究 







このような WE という概念を、WE の規定要因と結果要因、また WE と対極的な概念である
バーンアウトを用いて理論的枠組みとして示したものが Demerouti, Bakker, Nachreiner & 

















（Bakker & Leiter, 2010）。パフォーマンスに関するフィードバックや上司の支援、コーチ
ングなどは日常的な場面だけでなく MBOの機会に行われることも多く想定されることから、
MBO も仕事の資源として WE の規定要因となりうる。 
２．３ WE の規定要因に関する研究 

























このほかにも Moliner, Martinez-Tur, Ramos, Peiro & Cropanzano(2008)は、分配的公







２．４ 日本における WEの先行研究 




















 このように日本における WE 研究は、HRM 施策を規定要因と捉えて研究したものが存在す
るものの、その数は少なく、MBO と WE の関係について検討したものは管見の限り見られな
い。この点は海外の研究にも共通しており、WE を具体的に高めるための方策を見出すため
に、WE の規定要因となる具体的な HRM施策をさらに検証する必要がある。 
 
２．５ POS と WEについての先行研究 





そのため本研究では、HRM 施策と WE との関係性を検証する。 
HRM 施策が WE の直接的な規定要因となることも否定できないが、HRM 施策という制度の
有無や運用状況が活力をもって働くという心理状態に影響を与えるという因果は、やや遠
因的であり、何らかの心理的要因が媒介することも考えられる。そこで本研究では
Eisenberger, Huntington, Hutchison & Sowa(1986)によって提唱された POSに着目する。 
佐藤(2014）によれば、POS とは、「従業員の貢献を組織がどの程度評価しているのか、従
業員の well-beingに対して組織がどの程度配慮しているのかに関して、従業員が抱く全般
的な信念」(Eisenberger & Stinglhamber, 2011）と定義され、組織コミットメントや職務
満足度を説明する理論的な概念として有用性が認められている。POSに関するこれまでの研
究をレヴューした佐藤（2014）では、POSの規定要因として HRM施策を取り上げた研究が数
多くあることを指摘している。また Eisenberger, Stinglhamber, Vandenberghe, Sucharski  
& Rhoades(2002)は、知覚された上司からの支援（Perceived Supervisor Support：以下, 
PSS）と POS が有意な正の関係にあることを示した。これは部下にとって仕事上の指示や判
断を下す上司からの支援は、所属する組織からの支援であると知覚されること示唆してい
る。このような POSと WEとの関連性については、Kinnunen, Feldt & Mäkikangas(2008)が、
フィンランドの管理職を対象に、努力―報酬不均衡モデルにおける POS の役割を検証した
研究の中で、POS が WEの規定要因として正の影響を与えることを明らかにしている。 
さらに、HRM施策と POS、エンゲイジメントを分析モデルに取り入れた研究として Alfes, 







このように Alfes, et al.(2013)は POSを HRM施策とエンゲイジメントの媒介変数としてで
はなく、エンゲイジメントと結果変数の調整変数として扱っている。 
しかし、前述の Kinnunen, Feldt & Mäkikangas(2008)が、POSが WEの規定要因であるこ
とを明らかにしていることや、佐藤(2014)が、POSの規定要因として HRM施策との関係を明






響を与えているということである。これを踏まえると、POS を WE の媒介変数として考える
ことで、HRM施策と WEの関係性をより正確に捉えられると予想した。 




 ２．６．１ MBOの定義 
 本研究では WE の規定要因としての HRM 施策について検証するが、具体的にどのような
HRM 施策に着目して検証するかが問題となる。すでに明らかとなっている WE の規定要因と
して同僚や上司からの支援や上司からのフィードバックなどが挙げられているが、これら
と関連性が高い HRM施策として本研究では MBOに着目する。 
労務行政研究所(2018b)によれば、2018年に実施した人事労務諸制度実施状況調査で調査
対象企業の 79.3％が MBO を導入しており、MBO は我が国において最も広く浸透した HRM 施
策の一つである。しかし、MBO は企業によって様々な運用がなされていることから、一口に
MBO の制度を定義することは難しい。この点について奥野（2004）は以下のような一定の手




② 上司と部下が話し合い, 双方が合意する目標を設定していること。 
③ 目標は明確であり, 時限的であり, 目標管理シートなどに記述されること。 
④ 上司は部下の援助者, 相談者である。特に, 目標の実行期間中には上司は部下を放任
10 
するのではなく支援すること。 

























































人目標との関連性の４つを MBO の運用として捉え、これらと WEの関係性について検証する。 
２．６．３ MBO と WE・POS との関係性について 




Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli(2009)は、自己効力感、自尊心、楽観性を
内容とする個人の資源、上司によるコーチングやフィードバックなどを内容とする仕事の





いう信念」（Bandura, 1997）とされている。そのため MBOで設定する目標内容と WEの間に
も関連があることが示唆される。さらに Hutchison & Garstka(1996)は、業績評価のプロセ
スにおける従業員の目標設定への参加度合いと上司からのフィードバックに着目し、この
２つの要素が POS を媒介変数として組織コミットメントと正の関係にあることを示してい
る。これらを踏まえると MBO と WE・POSとの間にも何らかの関係があることが予想される。 
２．７ 分析モデルと仮説の導出 
先行研究を踏まえて本研究では、WE の規定要因として MBO の運用に着目し、どのような
MBO の運用が WE の向上に資するのかについて検証する。その際、WEと MBOを媒介する変数













 仮説１では MBOの運用と WEの直接の影響について検証する。Xanthopoulou, et al.(2009)
により WE と自己効力感との関連が明らかとなっていることから、MBO で設定する目標の内


















仮説１－１ MBO における組織目標との関連性は、WEに正の影響を与える 
仮説１－２ MBO における目標の充実度は、WEに正の影響を与える  
仮説１－３ MBO における上司の目標達成支援は、WEに正の影響を与える 
仮説１－４ MBO における面談の充実度は、WEに正の影響を与える 
 
 仮説２では MBO の運用が POS を介して WE に与える影響について検証する。まず、POS と
WEは Kinnunen, Feldt & Mäkikangas(2008)が、両者との間に有意な関係があることを明ら
かにしている。従って、POS が高まれば WEが高まる。加えて、佐藤(2014)は、POSが組織コ
ミットメントや職務満足など WEと関係性のある概念の先行要因であるとする論文をレヴュ
ーしている。そこで、POSが WE の媒介変数として機能するという仮説をおく。 














仮説２－１ MBO における組織目標との関連性は、POSを介して WEに正の影響を与える 
仮説２－２ MBO における目標の充実度は、POSを介して WEに正の影響を与える  
仮説２－３ MBO における上司の目標達成支援は、POSを介して WEに正の影響を与える 
仮説２－４ MBO における面談の充実度は、POSを介して WEに正の影響を与える 
 
仮説３では、MBO の運用が POSに与える影響を MBOによる評価の昇進・昇格への反映度が
調整する効果を検討する。MBO による目標達成状況などの評価が従業員の昇進・昇格に反映
される度合いが高ければ、従業員にとっては MBOを通じた目標達成が大きな関心事となり、

























仮説３－１ MBO による評価の昇進・昇格への反映度は、組織目標との関連性が 
POSに与える正の影響を強める 
 仮説３－２ MBOによる評価の昇進・昇格への反映度は、目標の充実度が 
POSに与える正の影響を強める 
仮説３－３ MBO による評価の昇進・昇格への反映度は、上司の目標達成支援が 
POSに与える正の影響を強める 











このような調査対象に対して 2019年 10月 3日～2019年 10月 4日にかけてインターネッ
ト調査会社アスマークを通じて WEB 上で質問紙調査を実施し、500 名から回答が得られた。
そのうち反転項目を含む質問項目にすべて同じ回答を行っていた回答者 36名を分析対象か
ら外した。また、MBOの運用状況に関する質問に回答した回答者は有効回答者 464名のうち
260 名であり、回答者が属する会社の半数以上で MBOが実施されていた。 
回答者の性別、年齢、勤続年数、最終学歴、年収、仕事の性質、役職は表１に示すとおり
である。まず、回答者 464名の性別は男性 354名（76.3％）、女性 110名（23.7％）で、平
均年齢は 45.8 歳であった。40 代と 50 代で 74.8％を占めていることからやや年齢層が高
い。勤続年数は、10年未満が 122人（26.3％）、20年未満が 140人（30.2％）、30年未満が
126 人（27.2％）、40 年未満が 75 人（16.2％）、50 年未満が 1 人（0.2％）となっており、
勤続年数 30 年未満が 8割以上となっている。最終学歴は、中学卒 2名（0.4％）、高校卒 72
人（15.5％）、専修学校・各種学校卒 29人（6.3％）、高専・短大卒 26人（5.6％）、大学卒
285 人（61.4％）、大学院卒 50人（10.8％）となっており、大学卒の割合が最も多い。年収
は 300 万円から 699 万円までの層で 52.8％と半数を超えている一方で、1000 万円以上も
12.1％いる。これは平均年齢が高く、給料の高い年次の回答者が多かったことが原因である
と思われる。仕事の性質は、定型的業務が多いが 102人（22.0％）、定型的業務と非定型的




78.0％と約 8 割を占めている。役職については一般社員が 46.8％と最も多く、本研究で管
理職と定義する課長・参与クラス、部長クラスの割合が 24.8％であった。 
この結果をまとめると従業員数 301 名以上の比較的大きな企業に勤めており、勤続年数








20～29歳 30～39歳 40～49歳 50～59歳 合計 割合（％）
男性 8 54 130 162 354 76.3
女性 9 46 33 22 110 23.7
3～9年 16 49 36 21 122 26.3
10～19年 1 49 57 33 140 30.2
20～29年 0 2 67 57 126 27.2
30～39年 0 0 3 72 75 16.2
40～49年 0 0 0 1 1 0.2
中学 0 0 1 1 2 0.4
高校 4 10 33 25 72 15.5
専修学校・各種学校 2 6 14 7 29 6.3
高専・短大 1 8 12 5 26 5.6
大学 9 68 81 127 285 61.4
大学院 1 8 22 19 50 10.8
100万円未満 0 1 1 0 2 0.4
100～199万円 1 2 2 0 5 1.1
200～299万円 2 7 9 3 21 4.5
300～399万円 10 15 15 14 54 11.6
400～499万円 3 23 18 14 58 12.5
500～599万円 0 20 33 29 82 17.7
600～699万円 1 14 17 19 51 11.0
700～799万円 0 7 21 17 45 9.7
800～899万円 0 1 13 20 34 7.3
900～999万円 0 2 11 22 35 7.5
1000万円以上 0 2 15 39 56 12.1
わからない・答えなくない 0 6 8 7 21 4.5
定型的業務が多い 5 30 37 30 102 22.0
定型的業務と非定型的業務が同程度 9 42 69 87 207 44.6
非定型的業務が多い 3 28 57 67 155 33.4
一般社員 14 66 73 64 217 46.8
主任クラス 3 22 27 24 76 16.4
課長補佐・係長クラス 0 4 26 25 55 11.9
課長・参与クラス 0 7 31 38 76 16.4
部長クラス 0 0 6 33 39 8.4
その他 0 1 0 0 1 0.2
17 100 163 184 464



















WE の尺度は、Shimazu, Schaufeli, Kosugi, Suzuki, Nashiwa, Kato, Sakamoto, 







POS の尺度は、Eisenberger, et al.(1986)に示された尺度の短縮版（16項目）を日本語
に訳したものを使用した。回答は、各質問内容に関して該当する頻度を「1= 強くそう思う」










































































.887 -.012 .031 .015 .827
面談において、上司はあなたの気持ちを理解しよう
としている
.849 .090 -.021 -.009 .813
面談において、あなたの発言は尊重されている .777 -.064 .073 .117 .746
面談において、目標の達成意義を上司と共有できて
いる
.696 .172 .024 .053 .801
面談において、納得いくまで上司と話し合えている .656 .193 .110 -.036 .773
上司は、目標の進捗状況を気にかけて声をかけてく
れる
-.048 .963 -.040 -.007 .801
上司は、目標に対する問題解決を手助けしてくれる .100 .810 .010 .000 .809
面談以外でも、期中に目標について上司と話し合う
機会がある
.159 .547 .088 .112 .679
上司は目標に対して良い仕事をしたときに認めた
り、褒めてくれる
.223 .540 .135 .046 .744
目標は、うまくいったら嬉しくて達成感を覚え、
うまくいかなかったら悔しいと思えるものである
-.101 -.040 .978 .102 .889
目標は、自己の成長につながる、やりがいのあるも
のである
.078 .083 .769 -.053 .729
目標は自身の能力や過去の実績に照らして
確実に達成できる目標である
.200 .070 .552 -.168 .442
目標は出来たか出来なかったかが明確に分かるもの
である
.103 -.052 .411 .188 .349
会社・部門のビジョンを理解し、自ら目標が立てら
れる
.013 -.140 .157 .789 .668
目標は、達成すると組織目標の実現に貢献するもの
である
.113 -.035 -.056 .788 .657
全社的な経営戦略や経営目標と組織目標との関連性
が説明される
.086 .063 -.133 .778 .640
組織目標について職場のメンバーで話し合い、共有
している
-.166 .242 .038 .647 .519
因子寄与 8.668 7.800 7.111 6.538
α係数 .947 .919 .837 .857
1.000 .799 .729 .665
.799 1.000 .665 .595
.729 .665 1.000 .598























































 次に従属変数及び媒介変数として用いる WEと POSの記述統計量を表４に示す。７点尺度
の WEの平均値を見ると９項目中６項目で 3.5以下となっており、中間的な値である４より
も低い値となっていることから回答者の WE はやや低いことがわかる。POS の平均値を見る









平均値 中央値 標準偏差 平均＋ＳＤ 平均－ＳＤ
自分にはない専門的知識・スキルを提供してくれる 2.948 3.000 1.048 3.997 1.900
仕事の相談にのってくれる 3.119 3.000 1.056 4.175 2.062
仕事に必要な情報を提供してくれる 3.153 3.000 1.039 4.192 2.114
仕事を進めるうえで必要な他部門との調整をしてくれる 3.086 3.000 1.010 4.096 2.076
自分の目標、手本となっている 2.851 3.000 1.036 3.887 1.815
自律的に働けるよう、まかせてくれる 3.198 3.000 1.060 4.258 2.139
自分について客観的な意見を言ってくれる 3.002 3.000 0.985 3.987 2.017
自分自身を振り返る機会を与えてくれる 2.981 3.000 1.006 3.987 1.974
自分にない新たな視点を与えてくれる 3.041 3.000 1.029 4.070 2.012
精神的な安らぎを与えてくれる 2.636 3.000 1.083 3.719 1.552
仕事の息抜きになる 2.619 3.000 1.051 3.670 1.567
心の支えになってくれる 2.644 3.000 1.068 3.713 1.576
プライベートな相談にのってくれる 2.563 3.000 1.084 3.647 1.478












平均値 中央値 標準偏差 平均＋ＳＤ 平均－ＳＤ
仕事をしていると、活力がみなぎるように感じる 3.384 4.000 1.693 5.077 1.690
職場では、元気が出て精力的になるように感じる 3.384 3.000 1.687 5.071 1.697
仕事に熱心である 4.024 4.000 1.722 5.746 2.302
仕事は、私に活力を与えてくれる 3.459 4.000 1.666 5.125 1.793
朝に目がさめると、さあ仕事へ行こう、という気持ちになる 3.256 3.000 1.682 4.939 1.574
仕事に没頭しているとき、幸せだと感じる 3.300 3.000 1.641 4.941 1.658
自分の仕事に誇りを感じる 3.698 4.000 1.692 5.390 2.006
私は仕事にのめり込んでいる 3.362 3.500 1.633 4.995 1.729
仕事をしていると、つい夢中になってしまう 3.670 4.000 1.702 5.372 1.969
会社は、組織のwell-being（健全な機能）への私の貢献を高
く評価してくれる
3.707 4.000 1.425 5.132 2.282
会社は、私に代わってほかの誰かをより安い給料で雇えるな
らそうするだろう*
3.606 4.000 1.448 5.054 2.158
会社は、私が求められている以上の努力をしても評価してく
れない*
3.595 4.000 1.327 4.922 2.267
会社は、私の目標や価値観を重視してくれる 3.847 4.000 1.376 5.223 2.471
会社は、私のあらゆる不満を無視するだろう* 3.713 4.000 1.387 5.100 2.326
会社は、私に関係する意思決定をするとき、私の事情を配慮
することはない*
3.830 4.000 1.417 5.247 2.413
私に問題が起こったときは会社からの援助が得られる 3.903 4.000 1.349 5.252 2.554
会社は私のwell-being（幸福・健康）を本当に気にかけてく
れる
3.675 4.000 1.382 5.056 2.293
たとえ私が最良の仕事をしても、会社は気づかないだろう* 3.522 4.000 1.301 4.823 2.220
会社は、私に特別な頼みごとがあるとき喜んで助けてくれる 3.627 4.000 1.317 4.944 2.311
会社は私の仕事での全般的な満足に関心を示してくれる 3.741 4.000 1.302 5.043 2.439
機会があれば、会社は私のことを都合よく利用するだろう* 3.321 3.000 1.317 4.638 2.004
会社は私に全く配慮を示さない* 3.843 4.000 1.353 5.196 2.490
会社は私の意見を大切にしてくれる 3.731 4.000 1.296 5.026 2.435
会社は仕事での私の成果を誇りに思っている 3.735 4.000 1.305 5.040 2.430
会社は、私の仕事ができるだけ興味深いものになるように努
めている





















































平均値 中央値 標準偏差 平均＋SD 平均-SD
目標の達成度について、自己評価を上司に伝え、率直な意
見交換ができている
3.208 3.000 1.052 4.260 2.155
面談において、上司はあなたの気持ちを理解しようとして
いる
3.273 3.000 0.997 4.270 2.276
面談において、あなたの発言は尊重されている 3.215 3.000 0.998 4.213 2.217
面談において、目標の達成意義を上司と共有できている 3.192 3.000 1.033 4.225 2.159
面談において、納得いくまで上司と話し合えている 3.069 3.000 1.070 4.140 1.999
上司は、目標の進捗状況を気にかけて声をかけてくれる 3.023 3.000 1.069 4.092 1.954
上司は、目標に対する問題解決を手助けしてくれる 3.069 3.000 1.045 4.114 2.024
面談以外でも、期中に目標について上司と話し合う機会が
ある
3.092 3.000 1.152 4.244 1.940
上司は目標に対して良い仕事をしたときに認めたり、褒め
てくれる
3.138 3.000 1.110 4.248 2.029
目標は、うまくいったら嬉しくて達成感を覚え、うまくい
かなかったら悔しいと思えるものである
3.242 3.000 1.039 4.282 2.203
目標は、自己の成長につながる、やりがいのあるものであ
る
3.200 3.000 1.035 4.235 2.165
目標は自身の能力や過去の実績に照らして確実に達成でき
る目標である
3.185 3.000 0.973 4.157 2.212
目標は出来たか出来なかったかが明確に分かるものである 3.504 4.000 0.932 4.436 2.572
会社・部門のビジョンを理解し、自ら目標が立てられる 3.508 4.000 1.000 4.508 2.508
目標は、達成すると組織目標の実現に貢献するものである 3.512 4.000 1.023 4.534 2.489
全社的な経営戦略や経営目標と組織目標との関連性が説明
される
3.585 4.000 1.038 4.623 2.546
組織目標について職場のメンバーで話し合い、共有してい
る



















のα係数 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1 男女ダミー（男＝１） 0.763 .426 － 1.000
2 年齢 45.828 8.568 － .334 ** 1.000
3 勤続月数 215.776 119.679 － .325 ** .651 ** 1.000
4 大卒以上ダミー（大卒以上＝１） 0.722 .449 － .118 * .058 .048 1.000
5 年収 6.912 2.481 － .420 ** .432 ** .460 ** .323 ** 1.000
6 定型的業務ダミー（定型的業務＝１） 0.220 .415 － -.083 + -.138 ** -.109 * -.077 + -.252 ** 1.000
7 管理職ダミー（管理職＝１） 0.248 .432 － .273 ** .324 ** .307 ** .234 ** .563 ** -.172 ** 1.000
8 業務・内省支援 3.042 .871 .950 -.036 -.067 -.013 .102 * -.030 -.002 .072 1.000
9 精神支援 2.647 .966 .944 -.031 -.084 + -.041 .125 ** -.050 .048 .064 .758 ** 1.000
10 ＷＥ 3.504 1.487 .965 .004 -.001 .004 .133 ** .080 + -.051 .154 ** .564 ** .547 ** 1.000
11 ＰＯＳ 3.692 .890 .913 .022 .017 .030 .126 ** .061 .043 .154 ** .654 ** .624 ** .530 ** 1.000
12 面談の充実度 3.192 .937 .947 -.055 -.015 .041 .070 -.002 .006 -.003 .738 ** .672 ** .578 ** .633 ** 1.000
13 上司の目標達成支援 3.081 .982 .919 -.028 -.022 -.030 .079 -.013 .026 .019 .708 ** .664 ** .514 ** .648 ** .834 ** 1.000
14 目標の充実度 3.283 .816 .837 -.041 -.067 -.038 -.004 .057 .089 .043 .577 ** .563 ** .612 ** .598 ** .728 ** .682 ** 1.000




3.903 .993 － .060 .050 .043 .008 -.034 -.047 -.032 .073 .032 .055 .043 .150 * .125 * .174 ** .200 ** 1.000
**

























析（ステップ２）による目標の充実度の標準回帰係数 β は 0.391（p < .01）で、上司の






















男女ダミー 男＝１ -.023 .032 .039 1.265 1.388 1.393
年齢 .019 -.012 -.023 1.878 2.165 2.175
勤続月数 -.026 -.045 -.047 1.897 1.976 1.976
大卒以上ダミー 大卒・大学院卒＝１ .025 .005 -.004 1.166 1.242 1.249
年収 .055 .035 .024 2.027 2.091 2.101
定型的業務ダミー 定型的業務が多い＝１　 -.038 -.093 + -.103 * 1.082 1.106 1.114
管理職ダミー 管理職＝１ .081 + .118 * .099 + 1.515 1.531 1.563
業務・内省支援 .349 ** .162 * .126 2.331 2.716 2.827
精神支援 .267 ** .210 ** .175 * 2.371 2.489 2.592
組織目標との関連性 .105 + .109 + 1.824 1.825
目標の充実度 .391 ** .357 ** 2.222 2.320
上司の目標達成支援 -.066 -.102 3.121 3.238
POS .164 * 2.340














男女ダミー 男＝１ -.023 .032 .037 1.265 1.388 1.391
年齢 .019 -.012 -.023 1.878 2.166 2.180
勤続月数 -.026 -.052 -.051 1.897 2.029 2.029
大卒以上ダミー 大卒・大学院卒＝１ .025 -.006 -.014 1.166 1.244 1.253
年収 .055 .039 .030 2.027 2.088 2.096
定型的業務ダミー 定型的業務が多い＝１　 -.038 -.092 + -.101 * 1.082 1.108 1.117
管理職ダミー 管理職＝１ .081 + .124 * .107 + 1.515 1.546 1.578
業務・内省支援 .349 ** .123 .089 2.331 2.866 2.991
精神支援 .267 ** .185 * .151 * 2.371 2.465 2.588
組織目標との関連性 .072 .072 1.890 1.890
目標の充実度 .351 ** .319 ** 2.408 2.518
面談の充実度 .068 .047 4.042 4.090
POS .143 * 2.283



































分析モデルは モデル１、モデル２ともに 1％水準有意であった。モデル１の調整済み R2、
F値は、ステップ１で調整済み R2＝0.465、F値＝43.635、ステップ２で調整済み R2＝0.551、
F 値＝26.694、ステップ３で調整済み R2＝0.540、F 値＝22.550、ステップ４で調整済み R2
＝0.538、F値＝20.858、ステップ５で調整済み R2＝0.538、F値＝20.856、ステップ６で調
整済み R2＝0.538、F 値＝20.861、ステップ 7で調整済み R2＝0.535、F 値＝18.181であり、
モデル２ではステップ１で調整済み R2＝0.465、F 値＝43.635、ステップ２で調整済み R2＝
0.540、F値＝25.548、ステップ３で調整済み R2＝0.523、F値＝21.148、ステップ４で調整
済み R2＝0.521、F値＝19.552、ステップ５で調整済み R2＝0.521、F値＝19.560、ステップ






分析による標準回帰係数β（ステップ７）は、上司の目標達成支援が 0.248（p < .01）と















MBO の運用の４因子のうち、目標の充実度のみが WE に対し有意な正の影響を及ぼすことが
男女ダミー 男＝１ -.019 -.045 -.023 -.023 -.023 -.023 -.023
年齢 .055 .066 .062 .061 .059 .063 .054
勤続月数 -.022 .013 .008 .007 .010 .007 .005
大卒以上ダミー 大卒・大学院卒＝１ .018 .055 .075 .074 .075 .074 .072
年収 .052 .067 .047 .048 .047 .047 .052
定型的業務ダミー 定型的業務が多い＝１　 .076 * .059 .047 .048 .047 .047 .046
管理職ダミー 管理職＝１ .078 + .116 * .115 * .116 * .116 * .112 * .110 *
業務・内省支援 .435 ** .218 ** .210 ** .208 ** .210 ** .208 ** .201 **
精神支援 .281 ** .210 ** .170 * .171 * .169 * .171 * .174 *
組織目標との関連性 -.024 -.036 -.036 -.038 -.035 -.036
目標の充実度 .205 ** .228 ** .227 ** .230 ** .227 ** .231 **
上司の目標達成支援 .224 ** .255 ** .257 ** .256 ** .251 ** .248 **




.476 ** .573 ** .565 ** .565 ** .565 ** .565 ** .566 **
.465 .551 .540 .538 .538 .538 .535
43.635 26.694 22.550 20.858 20.856 20.861 18.181
443 252 240 240 240 240 240


















男女ダミー 男＝１ -.019 -.037 -.015 -.015 -.015 -.015 -.015
年齢 .055 .078 .077 .077 .074 .080 .068
勤続月数 -.022 -.006 -.013 -.013 -.012 -.015 -.016
大卒以上ダミー 大卒・大学院卒＝１ .018 .062 .082 + .082 .083 + .083 + .085 +
年収 .052 .061 .040 .040 .041 .039 .042
定型的業務ダミー 定型的業務が多い＝１　 .076 * .063 .053 .053 .053 .053 .054
管理職ダミー 管理職＝１ .078 + .119 * .119 * .119 * .120 * .115 * .117 *
業務・内省支援 .435 ** .234 ** .234 ** .233 ** .234 ** .232 ** .218 **
精神支援 .281 ** .232 ** .203 ** .203 ** .201 ** .204 ** .204 **
組織目標との関連性 -.005 -.013 -.014 -.016 -.009 -.010
目標の充実度 .219 ** .249 ** .249 ** .251 ** .247 ** .243 **
面談の充実度 .146 + .145 .146 .148 .141 .151




.476 ** .562 ** .549 ** .549 ** .549 ** .550 ** .552 **
.465 .540 .523 .521 .521 .521 .520
43.635 25.548 21.148 19.552 19.560 19.604 17.187
443 252 240 240 240 240 240










ステップ１ ステップ２ ステップ３ ステップ４ ステップ５ ステップ６ ステップ７





の充実度の標準回帰係数βは 0.357（p < .01）で、上司の目標達成支援を除いたモデル２
では 0.319（p < .01）であった。 
本研究では確認的に媒介変数から従属変数への効果も分析した。具体的には、WE を従属
変数におき、ステップ 1で統制変数のみを、ステップ 2で POSを加えて投入した。その結
果を表９に示す。分析モデルは 1％水準有意で、調整済み R2、F値は、ステップ１で調整済
み R2＝0.346、F 値＝26.965、ステップ２で調整済み R2＝0.370、F 値＝26.961 であり、VIF
は最大で業務・内省支援の 2.692 で５を下回っていることから多重共線性の問題も生じて
いない。分析の結果、POS は WE に対し有意な正の影響を及ぼすことが確認された。重回帰





この結果を受けて目標の充実度について、WE への直接の影響と POS を媒介変数として投
入した場合の影響における標準回帰係数βを比較した。WEの直接の影響について面談の充
実度を除いたモデル１の目標の充実度における標準回帰係数βは 0.391（p < .01）で、上
司の目標達成支援を除いたモデルでは 0.351（p < .01）であった。これに対して POSを媒
介変数として投入した場合の目標の充実度における標準回帰係数βは、面談の充実度を除




男女ダミー 男＝１ -.023 -.019 1.265 1.265
年齢 .019 .007 1.878 1.884
勤続月数 -.026 -.021 1.897 1.898
大卒以上ダミー 大卒・大学院卒＝１ .025 .021 1.166 1.166
年収 .055 .043 2.027 2.032
定型的業務ダミー 定型的業務が多い＝１　 -.038 -.055 1.082 1.093
管理職ダミー 管理職＝１ .081 + .064 1.515 1.526
業務・内省支援 .349 ** .254 ** 2.331 2.692
精神支援 .267 ** .206 ** 2.371 2.521
ＰＯＳ .219 ** 1.907
.359 ** .384 **
.346 .370
26.965 26.961













本数 2000）。検証の結果、目標の充実度から POS、POSから WEの効果がそれぞれ 1%水準で有































99%下限 95%下限 90%下限 推定値 90%上限 95%上限 99%上限
0.124 0.194 0.220 0.348 0.481 0.511 0.569




























































4.34 4.07 3.83 3.77 3.45 3.59 4.28 3.27 2.88 44.60
人事評価（標準）
ｎ＝128
3.71 3.85 3.47 3.35 3.17 3.32 3.79 3.23 2.81 47.20
人事評価（低い）
ｎ＝49
2.98 3.19 3.35 2.99 2.78 2.91 4.16 2.85 2.13 48.78
全体
ｎ＝217





仮説２の検証で示したとおり、MBO の運用のうち POS を媒介変数として WE に有意な影響
を与えたのは仮説２－２の目標の充実度のみであった。また仮説２－３の検証を行った際、
上司の目標達成支援は POSに対して有意な影響を与えており、加えて POS自体が WEに有意
な影響を与えていることも確認できたことから、上司の目標達成支援についても間接的に
は WEに影響を与えている。これに対して、仮説２－１である組織目標との関連性や仮説２




















































５．３ WEと POSとの関係について 
 MBO の運用が POS を媒介して WE に影響するかを検証するにあたり、前提となるのが POS
と WEとの有意な関係であるが、この点は本研究でも確認することができた。これはフィン





























な関係を確認できたことは Hutchison & Garstka(1996)の結果と整合的である。 
さらに、POSと PSSとの間に有意な関係があることを示し、部下にとって仕事上の指示や
判断を下す上司からの支援は、所属する組織からの支援であると知覚されることを示唆し






















５．５ POS と MBOによる評価と昇進・昇格との関係性 



















































第一に、具体的な HRM 施策である MBO と POS、WE の関係性について明らかにした点であ
る。これまで WE や POSの規定要因として HRM施策（HRM practices）が検討されてきたが、






うな制度に基づいて行われたかは明らかになっていない。本研究では、WE と HRM 施策の関
係について検証する際、多くの企業で実施されている MBO の具体的な運用状況に着目して
POS や WEとの関係を明らかにした。 












究では成果主義と POS、また間接的に WEとの関係を示唆する結果が得られた。 
 このように本研究では、これまで十分な研究がなされていないかった具体的な HRM 施策




























ィードバックの頻度や即時性の高さが WEや POSに関係していることが示唆される。 
MBO の目標達成に向けた上司の支援と POS、WE との関係については、WE とは直接の関係
はないが、POSを通じて WE を高める効果があることが明らかとなった。従って、MBOの運用







施され始めている 1 on 1ミーティングなどの面談制度を採り入れることも有効な選択肢の
１つとなるだろう。 
 最後に、仮説３で検証した MBO による評価の昇進・昇格への反映度と POS の関係につい
て述べる。MBOの目標達成度等に応じて導き出された評価を従業員の昇進・昇格と強く結び
つけている会社は、MBOという制度を重視しており、従業員としても自らの処遇に強く関連
する MBO の運用に対して強い関心をもっていると想定した。このような状況下では MBO の




































































要因とされている。そのためこのような個人特性が従業員の MBO に対する知覚や WEに影響
を及ぼすことも考えられることから、これらの個人特性も統制した形で分析を行う方がよ
り正確なデータを得られる。 
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